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Их разница равняется 1 /6(а-/3) и учитывает компенсацию отрицательного 
отклонения положительным и их абсолютные величины. Коэффициент 1/6 при 
этом можно не учитывать. 
Таким образом, в данной статье проанализирована и развита методика порт-
фельной оптимизации, основанная на представлении экспертных оценок до-
ходностей ценных бумаг в виде нечётких чисел. Показано, что использование 
СКО доходности в качестве меры риска не учитывает направление отклонений 
(положительное или отрицательное) и поэтому неверно отражает суть порт-
фельной оптимизации. Предложены рекомендации по использованию нечётких 
представлений доходности в задаче портфельной оптимизации, позволяющие 
повысить точность интерпретации экспертных оценок. 
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МАТРИЧНЫЕ ФОРМЫ В УПРАВЛЕНИИ 
БИЗНЕС-ПРОЕКТАМИ И ФИРМАМИ 
В оргпроектировании фирм, в том числе и частных вузов, до настоящего 
времени широко используется традиционные подходы к описанию организа-
ции, которые так или иначе базируются на основополагающей идеи «лидер-
ведомый». Реализация этой идеи приводит к иерархической пирамидальной 
архитектуре организации, в которой ребра пирамиды представляют собой цепи 
подчинений линейных руководителей, т.е. руководителей подразделений орга-
низации, ответственных за то или иное направление деятельности организа-
ции. Очевидным и фундаментальным свойством таких архитектур является их 
устойчивость, обусловленная тем, что все ребра пирамиды на высшем уровне 
иерархии связаны должностью руководителя (директора фирмы, ректора част-
ного вуза и т.д.). В том случае, если руководитель организации одновременно 
является единственным ее учредителем, устойчивость «пирамиды» возрастает 
в еще большей степени, поскольку известный принцип единоначалия усугубля-
ется еще и отношениями собственности. 
Однако таким структурам присущи и некоторые весьма существенные не-
достатки: 
• инерционность в принятии управленческих решений, поскольку «вер-






в конкретных ситуациях, в которых более компетентными являются «низы», не 
имеющие должностных полномочий. В результате та или иная проблема, за-
рождаясь обычно на нижних уровнях иерархии при последовательном продви-
жении вверх «задерживается» на каждом уровне иерархии, может многократно 
возвращаться вниз для согласования, прежде чем будет принята оптимальная по 
тем или иным критериям управленческое решение; 
• отсутствие сколько-нибудь явно выраженных горизонтальных связей 
между должностными лицами на одном и том же уровне иерархии. При реше-
нии проблем, требующих участия должностных лиц из разных ребер пирамиды, 
это приводит к многочисленным и изнурительным производственным совеща-
ниям, согласованиям и т.п.; 
• трудоемкость оргпроектирования и управления организацией в целом, 
поскольку ее описание базируется на трех существенно различных по форме 
и содержанию классов «одномерных» документов: иерархических структурах 
управления, перечнях функциональных обязанностей и многочисленных вре-
менных планах-графиках. 
В теории менеджмента известен другой подход к описанию организации, 
базирующийся на «двумерных» документах: т.н. «линейных картах распреде-
ления ответственности» (JIKPO). Впервые такое описание было использова-
но американскими менеджерами при управлении крупными научно научно-
исследовательскими проектами. 
ЖРО, как и любая другая матрица, состоит из столбцов и строк. Вдоль 
верхнего края JIKPO перечисляются должностные лица из определенной цепи 
подчинения линейных руководителей слева на право в порядке убывания их 
полномочий. Таким образом, каждый столбец имеет в качестве своего наи-
менования должность того или иного руководителя. Вдоль левого края JIKPO 
сверху вниз в хронологическом порядке перечисляются управленческие зада-
чи, совокупность которых обязана приводить к успеху планируемого проекта. 
Таким образом, наименования строк матрицы одновременно являются наиме-
нованиями управленческих задач. В левом верхнем углу матрицы с помощью 
графических символов или сокращений обозначается степени соучастия того 
или иного должностного лица в выполнении некоторой управленческой задачи, 
например: JIBP - личное выполнение работы; У- утверждение, К - контроль, 
КВР - контроль выполнения работы и т.п. Указанные символы или сокращения 
содержатся на пересечениях строк и столбцов JIKPO, т.е. в ячейках матрицы, 
что в конечном итоге распределяет общий массив управленческих задач между 
лицами принимающими решения (ЛПР). Вполне очевидно, что каждая из JIKPO 
описывает работу одного из ребер пирамиды организации и их сочетание по 
числу последних описывает организацию в целом. JIKPO, являясь «двумерным» 





или проектом в том случае если речь идет о неповторяющихся, уникальных 
управленческих проблемах. 
Вместе с тем, в тех организациях, в которых периодически в одни и те же 
календарные сроки возникают одни и те же управленческие задачи существует 
принципиальная возможность усовершенствования «двумерных» JIKPO путем 
введения третьей координаты - времени. К числу таких организаций относятся 
учреждения образования, в которых все технологические процессы обучения 
носят явно выраженную периодичность во времени: прием и выпуск обучаю-
щихся, рубежный контроль знаний, расписание занятий, чередование труда и 
отдыха обучающихся и т.д. и т.п. 
По-видимому впервые указанное усовершенствование JIKPO предложено в 
для управления вузом в виде т.н. синхронизированных матричных форм (СМФ), 
которые представляют собой уже «трехмерные» конструкции, поскольку они 
объединяют руководителей, выполняемые ими работы и время их выполнения. 
Суть этого усовершенствования состоит в том, что в ячейках матрицы кроме 
указанных выше символов указывается время управления задач, при чем едини-
цей этого времени является одна учебная неделя. 
Нетрудно заметить, что трудоемкость исполнения частей той или иной 
управленческой работы, выпадающей на долю конкретного исполнителя за-
метно отличаются друг от друга. Действительно, личное выполнение работы 
(JIBP) может потребовать многократно больших усилий, нежели утверждение 
(У), консультация (К) или контроль (КР) выполнения той же работы. Чтобы ко-
личественно учесть реальный вклад линейных руководителей организаций и ее 
сотрудников, так или иначе участвующих в управлении организацией в данном 
докладе предлагается дальнейшее усовершенствование СМФ. Суть этого усо-
вершенствования состоит в том, что наряду с сопрягающими символами и вре-
менем выполнения работ на пересечении строк и столбцов размещаются трудо-
емкости выполнения соответствующих частей работ, например, в виде часов в 
среднем затрачиваемых на выполнение этой части работы. 
Предлагаемое усовершенствование добавляет к «трехмерным» СМФ еще 
одну координату - трудоемкость выполнения той или иной управленческой ра-
боты в нормо-часах и делает последние уже «четырехмерными» документами. 
Преимущество их состоит в том, что: 
• появляется реальная возможность количественно оценить степень уча-
стия линейных руководителей в управленческой деятельности путем прочиты-
вания «его» столбца и суммирование нормо-часов трудоемкостей выполнения 
задач выпадающих на его долю; 
• кроме линейных руководителей так же количественно может быть оценен 
вклад любого другого сотрудника вуза в управленческую работу. 
Таким образом, синхронизированные матричные формы позволяют систе-





позволяют в целом перейти от качественных критериев оценки так называемой 
«деловой активности» сотрудников к более четким количественным ее оценкам, 
что существенно упрощает управление организацией в целом. 
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ПРЕПОДАВАНИЕ МАТЕМАТИКИ И ТЕОРИЯ ПРИНЯТИЯ 
РЕШЕНИЙ 
Экономист должен получить полное математическое образование для того, чтобы 
видеть различные стороны экономических процессов, видеть их быстро. У него нет 
времени гоняться за мелочами. В сложных экономических, финансовых операциях, 
которые представляются его взору, он должен быстро найти точку, к которой может 
быть приложен данный ему в руки математический аппарат. Но чем тогда объяснить, 
что многие отказываются понимать математику? Не парадоксально ли это? В самом 
деле, вот дисциплина, которая апеллирует только к основным принципам логики, и 
все же встречаются студенты, которые находят эту науку темной. И этих людей не-
мало. Не всегда здесь виной преподаватель; зачастую ум студентов, нуждающийся 
в руководящей нити, слишком ленив для поисков ее. Некоторые спросят, для чего 
все это служит; они не всегда в состоянии понять доказательство теорем, если они 
не нашли на практике основания для того или иного математического понятия. Под 
всяким словом они хотят разглядеть чувственный образ; необходимо, чтобы опреде-
ление вызывало этот образ, чтобы на каждой стадии доказательства они видели его 
превращение и эволюцию. Лишь при таком условии они поймут и удержат в памяти 
доказательство теорем, определения математических понятий. 
Рассматривая теорию принятия экономических решений, привлекая большое 
количество экономических задач многие математические понятия становятся более 
близкими и понятными студенту. В частности, задачи принятия решения в условиях 
риска (статистическое принятие решений) позволяют определить число единиц то-
вара, которое должно быть в продаже. Это есть еще одно практическое применение 
теории вероятностей в условиях неопределенности. Так называемый маргинальный 
подход, относящийся к дискретным распределениям вероятности, непрерывное 
распределение и его графическое представление указывает на важность овладения 
вероятностным аппаратом для изучения теории принятия экономических решений, 
которая все активней используется в различных специальных дисциплинах экономи-
ческих университетов. 
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